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AhAZAIKIS-ÉSKÖZÉpVÁLLALAtoK
tELjESítMÉNyÉtbEFoLyÁSoLó
StrAtÉgIAIorIENtÁCIóK
A szerzôk 300 magyar kis- és középvállalatot (KKV) tartalmazó mintán vizsgálják a különbözô stratégiai orientációk 
teljesítményre gyakorolt hatását. Ismeretes, hogy a gazdasági környezet változása erôsítheti (stimulálhatja), illetve korlá-
tozhatja e kapcsolat szorosságát. Az eredmények alapján elmondható, hogy a modellben alkalmazott stratégiai orientá-
ciók közül elsôsorban a vállalkozói orientáció és mérsékelt módon az ügyfélkapcsolati orientáció hat pozitívan a KKV-k 
teljesítményére. Megerôsítést nyert az a sejtés, hogy a piaci és az innovációra irányuló orientáció akkor értékelôdik fel, ha 
a környezetben turbulens (gyakran elôre jelezhetetlen) erôk hatnak.*
Kulcsszavak: stratégiai orientációk, üzleti teljesítmény, környezeti hatások
* A tanulmány a TÁMOP-4.2.1/B-09/1/KMR-2010-0005 projekt támogatásával jött létre.
A gazdasági szakemberek és a kutatók többsége egyetért 
abban, hogy a gazdasági növekedés szempontjából fontos, 
hogy egy ország erôs kis- és középvállalati (KKV) szektor-
ral rendelkezzen (Storey, 1994). Az elmúlt két évtized alatt 
viszonylag sok kutató foglalkozott a KKV-k növekedésével 
(Dobbs - Hamilton, 2007; O’Regan et al., 2006; Delmar et 
al., 2003; Davidsson et al., 2002; Wiklund, 1998), mindazon-
által hiányzik az átfogó tudás arról, hogy milyen tényezôk 
(stratégiai erôforrások) befolyásolják a KKV-k teljesítményét 
(Davidsson - Wiklund, 2000).
Annak ellenére, hogy a kutatók számos tényezôt jelölnek 
meg az átlagon felüli teljesítmény elôidézôjének lehetséges 
okaiként, a kutatók nem tudnak konszenzusra jutni arról, 
hogy tulajdonképpen mely tényezôk felelôsek a KKV-k tel-
jesítményéért (Weinzimmer, 2000). A KKV-k mûködésével 
kapcsolatos kutatások számos, a teljesítményt elôidézô ma-
gyarázó okot (elôzményt) tárnak fel, az eredmények még-
is arról tanúskodnak, hogy e tényezôk magyarázó ereje 
meglehetôsen szerény (Gibb - Davies, 1990; Gibb, 1997; 
Pistrui et al., 1997; Poutziouris et al., 1999). A fenti ered-
ményeket összegezvén megállapítható, hogy a vállalatok 
jövôbeni növekedésének elôrejelzése (különösen az átlagon 
felül teljesítô vállalatok kiemelése) eddig nem volt túlságo-
san sikeres.
A marketingstratégiai kutatásokban az elmúlt évek során 
sok stratégiai orientáció született, melyek bizonyíthatóan 
pozitív hatással vannak a vállalati teljesítmény alakulásá-
ra. A korábbi kutatások eredményeinek kiterjeszthetôsége 
mindazonáltal erôsen megkérdôjelezhetô, mert a kutatók 
többsége egyidejûleg egy-két stratégiai orientáció típusra fó-
kuszál. Kutatásunkban hat stratégiai orientáció (úgy, mint 
piaci orientáció, márkaorientáció, vállalkozói orientáció, 
tanulási orientáció, ügyfélkapcsolati orientáció és innová-
cióra irányuló orientáció) teljesítményre gyakorolt együttes 
hatását vizsgáljuk a magyarországi KKV-k körében egy há-
romszázas vállalati mintán keresztül. Megkísérelünk átfogó 
képet adni a tágabb stratégiai orientációs csoportok vállalati 
teljesítményre gyakorolt hatásáról. Kitérünk továbbá a kör-
nyezeti tényezôk (jelesen a technológiai turbulencia, piaci 
turbulencia és verseny intenzitása) KKV-k mûködésére ki-
fejtett hatásának vizsgálatára is.
Elméleti háttér és hipotézisek felállítása
A piaci orientáció, az elmúlt két évtized legmarkánsabb szak-
irodalmi kutatásai alapján, olyan (kontinuum mentén létezô) 
képesség, kultúra, amely azzal mérhetô, hogy a vállalat 
mekkora hangsúlyt fektet a fogyasztóktól, versenytársaktól, 
valamint az értékesítési csatornákból származó információ 
összegyûjtésére, vállalaton belüli terjesztésére és az ez alap-
ján létrehozott válaszlépések kialakítására (Jaworski - Kohli, 
1993; Kohli - Jaworski, 1990; Kohli et al., 1993). Általánosan 
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elfogadott vélekedés (Kirca et al., 2005), hogy a piaci orien-
tációnak van valamilyen közvetlen vagy közvetett hatása a 
vállalati teljesítményre. Narver és Slater (1990), Jaworski és 
Kohli (1993), valamint Berács et al. (2001) a piaci orientáció 
teljesítményre gyakorolt közvetlen hatását bizonyítja, míg 
Diamantopoulos és Hart (1993), valamint Greenley (1995) a 
jelzett kapcsolat teljesítményre gyakorolt közvetett hatásáról 
szól. Ezekre támaszkodva a következô hipotézis állítható fel:
H1: A piaci orientáció pozitív hatást fejt ki a pénzügyi és a 
piaci teljesítményre.
A márkaorientáció a piaci orientáció alapjaira épít (Reid et 
al., 2005; Urde, 1999). A márkaorientáció a vállalat általános 
irányultságát tükrözi, melynek értelmében a márka a válla-
lat stratégiájának központi elemét adja (Urde, 1999; Wong 
- Merrilees, 2008). Ennek értelmében a piaci orientáció és a 
márkaorientáció karöltve jelennek meg egymás mellett a vál-
lalat hosszú távú céljainak kialakításában (Urde, 1999). To-
vábbmenve, számos kutató értelmezésében a márkaorientációt 
elôtérbe helyezô vállalatok hajlandóak rövid távú elônyöket is 
feladni, amennyiben az adott üzleti lehetôség keresztezi a vál-
lalat hosszú távú, márkával kapcsolatos céljait. Több cikk szól 
a vállalatok márkaorientációja és a teljesítmény közötti pozitív 
összefüggésrôl (Baumgarth, 2010; Napoli, 2006; Tuominen et 
al., 2009). Ennek értelmében az alábbi hipotézis állítható fel:
H2: A márkaorientáció pozitív hatást fejt ki a pénzügyi és a 
piaci teljesítményre.
A vállalkozói orientáció a vállalkozói kedvet, szabadságot, 
az üzleti döntések meghozatalának módját írja le (Wiklund 
- Shepherd, 2005). A vállalkozó szervezetek autonóm szer-
vezetek, a versenyben agresszív lépéseket hajtanak végre, 
proaktívak, az innovativitás magas fokát mutatják és ma-
gas a kockázatvállaló hajlandóságuk (Lumpkin - Dess, 
1996). Továbbá, az ilyen orientációjú vállalatok rendsze-
rint megfelelô marketingismeretekkel vannak felvértezve, 
megkülönböztetô figyelmet szentelnek vásárlóik igényeinek 
felismerésére, valamint jelentôs hangsúlyt fektetnek a ter-
vezésre és a hosszú távú teljesítménycélok elérésére (Smart 
- Conant, 1994). A kutatók többsége állítja, hogy a vállal-
kozói orientáció elômozdítja a versenyelônyök kialakulását, 
valamint a kívánt teljesítménycélok elérését (Li et al., 2008). 
A fenti gondolatok fényében feltételezhetô, hogy:
H3: A vállalkozói orientáció pozitív hatást fejt ki a pénzügyi 
és a piaci teljesítményre.
A tanulási orientáció a vállalat mindenfajta tudás létreho-
zása és felhasználása iránt tanúsított hajlandóságát jelenti. 
Ezen túl befolyásolja (meghatározza), hogy a vállalat milyen 
mértékben hajlandó támogatni egy általános tanulási környe-
zet kialakulását, mely végsô soron alapkompetenciaként je-
lenhet meg számára (Sinkula et al., 1997). Azok a vállalatok, 
melyek elsajátítják a tanulási orientáció kultúráját, hajlamo-
sabbak megkérdôjelezni hosszú ideje uralkodó feltevéseiket 
a szervezet alapvetô mûködési jellemzôirôl (Senge, 1990; 
Slater - Narver, 1995). Továbbá, az ilyen vállalatok megkö-
vetelik dolgozóiktól, hogy állandó jelleggel kérdôjelezzék 
meg a szervezeti normákat, melyek a piaci információk ke-
zelésének, valamint a szervezeti lépések végrehajtásának 
mikéntjét vezérlik (Day, 1991; Sinkula, 1994; Sinkula, et al., 
1997). Calantone et al. (2002) azt találta, hogy a tanulásra 
sarkalló környezet elônyös azon vállalatok számára, melyek 
a versenytársaktól termékdifferenciálással kívánják magukat 
megkülönböztetni. Utóbbi eredmény összhangban van Baker 
és Sinkula (1999) átfogó kutatási eredményével, akik pozi-
tív kapcsolatot vélnek felfedezni a tanulási orientáció és a 
vállalati teljesítmény között. A fentiek értelmében az alábbi 
hipotézis fogalmazható meg:
H4: A tanulási orientáció pozitív hatást fejt ki a pénzügyi és 
a piaci teljesítményre.
Az ügyfélkapcsolati orientáció, a márkaorientációhoz ha-
sonlóan, szoros kapcsolatban áll a piaci orientációval. A fo-
gyasztói kapcsolatokat helyezi az üzleti stratégia közép-
pontjába (Sin et al., 2002), és számos kutató fontos vállalati 
erôforrásként tartja számon (Jayachandran et al., 2005). Az 
ügyfélorientált vállalat olyan szervezetként értelmezhetô, 
melyben 1) miden dolgozó azt gondolja, létfontosságú a fo-
gyasztók megtartása, 2) melyben a fogyasztókról szóló in-
formáció szabadon áramlik a szervezeti egységek között, és 
3) melyben a fogyasztókat annak mértékében különböztetik 
meg, hogy azok várhatóan mekkora értéket generálnak a vál-
lalat számára (Day, 2003). Az ilyen vállalat, következéskép-
pen, elkötelezett, interaktív és jövedelmezô kapcsolatot épít 
ki, fejleszt és ápol kiemelt fogyasztóival (Camarero, 2007). 
Úgy tûnik tehát, hogy az ügyfélkapcsolati orientáció az üzle-
ti teljesítmény javulását eredményezi (Sin et al., 2002), mely-
nek értelmében az alábbi hipotézis állítható fel:
H5: Az ügyfélkapcsolati orientáció pozitív hatást fejt ki a 
pénzügyi és a piaci teljesítményre.
Drucker (1954) az egyike azoknak, akik elsôként szóltak az 
innováció fontosságáról és kihangsúlyozzák annak szervezeti 
kutatásokban megfigyelhetô relatíve alacsony elôfordulását. 
Számos kutató szerint a szervezetnek innovatívnak kell len-
nie ahhoz, hogy túléljen egy állandóan változó környezetben 
(Johnson et al., 1997). Ez összhangban van Hurley és Hult 
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(1998) állításával, akik szerint a nagyobb innovációs kapa-
citásokkal rendelkezô vállalatok sikeresebbek lesznek a kör-
nyezetükben végbemenô változásokra adott válaszreakciók 
kialakításában új képességek kifejlesztésével, melyek végül 
megkülönböztetô versenyelônyhöz, ezáltal kiemelkedô telje-
sítményhez vezetnek. A vállalati innovatívitás pozitív kapcso-
latba hozható a teljesítménnyel Calantone et al. (2002) tanul-
mányában, így a következô hipotézis felállítása megalapozott:
H6: Az innovációra irányuló orientáció pozitív hatást fejt ki 
a pénzügyi és piaci teljesítményre.
A piaci turbulencia egy adott részpiacra jellemzô fo-
gyasztói szokások állandó változását jelenti (Kohli - 
Jaworski, 1990; Harris, 2001). Jaworski és Kohli (1993) 
szerint azon szervezetek, melyek turbulens piaci környe-
zetben mûködnek, rákényszerülnek termékeik és szolgál-
tatásaik folyamatos módosítására, hogy azzal eleget te-
gyenek a változó fogyasztói igényeknek. A technológiai 
turbulencia magas fokával jellemezhetô piac olyan hely, 
ahol az új termék bevezetéseknek köszönhetôen a techno-
lógiai változások üteme meglehetôsen gyakori (Jaworski 
- Kohli, 1993). Glazer (1991), valamint Slater és Narver 
(1994) értelmében a technológiailag gyors változásokkal 
jellemezhetô ágazatokban a vállalatok jellemzôen in-
kább a technológiai jellegû erôforrásokba ruháznak be, 
így csökkentve a technológiai változás 
okozta bizonytalanságot. A verseny 
intenzitása a verseny fokával mérhetô 
egy adott iparágon belül, beleértve 
a kompetitív lépések agresszivitását 
és lélegzetét (Kohli - Jaworski, 1990; 
Perry - Shao, 2002). Kohli és Jaworski 
(1990) hangsúlyozza, hogy a verseny 
élénkülésével a vállalatoknak fokoz-
niuk kell a fogyasztói szokások fel-
tárására irányuló erôfeszítéseiket és 
szintén javítani szükséges azok kielé-
gítésére szánt termékek/szolgáltatások 
minôségi jellemzôit. A piaci turbulen-
cia, a technológiai turbulencia, vala-
mint a verseny intenzitása moderáló 
hatást fejt ki a tanulmányunkban alkal-
mazott stratégiai orientációk és a tel-
jesítmény kapcsolatára. Harris (2001), 
Appiah és Adu (1997), valamint Slater és Narver (1994) 
munkái alapján az alábbi hipotézis állítható fel:
H7: A technológiai turbulencia, a piaci turbulencia, vala-
mint a verseny intenzitása moderáló hatást fejt ki az egyes 
stratégiai orientációk és az üzleti teljesítmény kapcsolatára.
Kontrollváltozók bevonása
Feltételezhetô, hogy a vállalat által leginkább kiszolgált piac, 
a vállalat alapításának éve, valamint a vállalatméret alapján 
további alcsoportok különíthetôk el, melyek viselkedésében 
jelentôs különbségek figyelhetôk meg. Az ilyen típusú vál-
tozócsoportot a szakirodalomban kontrollváltozóként defi-
niálják. A vállalat által leginkább kiszolgált piac és a válla-
latméretet mérô változókat mesterséges (dummy) változókká 
alakítottuk, míg a vállalat alapításának évét a szakiroda-
lommal összhangban logaritmizáltuk (Kumar et al., 1998). 
A szakirodalom alapján a fentebb felsorolt kontrollváltozók 
szignifikáns hatást fejtenek ki a vállalat pénzügyi és piaci 
teljesítményére (Gao et al., 2007).
Konceptuális modell
A bevezetôben és az irodalmi összefoglalóban megfogal-
mazott összefüggéseket az 1. ábrán felvázolt konceptuá-
lis modellben foglaljuk össze. Ahogy az ábra is mutatja, 
a különbözô stratégiai orientációk várhatóan pozitív ha-
tás fejtenek ki a vállalatok teljesítményére. Továbbá az is 
feltételezhetô, hogy a környezet befolyással van a stratégiai 
orientáció teljesítményre kifejtett hatására (irányultság vagy 
nagyság). Az ábrán továbbá feltüntettük az elméleti össze-
foglalóban megfogalmazott hipotéziseket.
Adatok és mérôskálák
A kérdôív lekérdezése on-line kérdôív segítségével, egy pro-
fesszionális kutató cég lebonyolításában történt. Háromszáz 
KKV vezetôjét kérdezték meg a fent vázolt elméleti kon-
cepciók fontosságáról. A piaci orientációt (14 tétel) Farrell 
1. ábra
A stratégiai orientációk teljesítményre kifejtett hatása
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et al. (2008), a márkaorientációt (5 tétel) Wong és Merrilees 
(2008), a vállalkozói orientációt (6 tétel) Smart és Conant 
(1994), a tanulási orientációt (4 tétel) Sinkula et al. (1997), 
az ügyfélkapcsolati orientációt (4 tétel) Jayachandran et al. 
(2005), valamint az innovációra irányuló orientációt (6 tétel) 
Calantone et al. (2002) tanulmányából átvett tételek segítsé-
gével mértük.
A környezeti tényezôket mérô skálákat (technológiai tur-
bulencia, piaci turbulencia, verseny intenzitása; 3-3-3 tétel) 
Appiah és Adu (1998) tanulmányából, valamint az üzleti 
teljesítmény mérésére alkalmas skálákat (pénzügyi teljesít-
mény, üzleti teljesítmény; 3-2 tétel) Narver és Slater (1990) 
tanulmányából vettük át. Az angol nyelvû skálákat magyar-
ra fordítottuk, és ahol szükséges volt, a KKV kontextusnak 
megfelelôen módosítottuk, hogy azok megfelelôen leírják a 
mérni kívánt jelenséget. A skálák tartalmi érvényességérôl 
két elméleti szakértôt kérdeztünk meg.
A stratégiai orientációkat 
mérô skálákhoz tartozó té-
teleket 7-fokú Likert-skálán 
mértük, ahol 1=egyáltalán 
nem jellemzô, 7=teljes mér-
tékben jellemzô. A környezet 
hatását mérô skálák tételeinél 
5-fokú Likert-skálát alkalmaz-
tunk, ahol 1=egyáltalán nem 
jellemzô, 5=teljes mértékben 
jellemzô. Az üzleti teljesít-
mény mérésénél arra kértük 
a KKV-k vezetôjét, hogy ér-
tékeljék vállalkozásuk/válla-
latuk teljesítményét a legfôbb 
versenytársakhoz mérten az 
elmúlt 3-5 év átlagát tekintve. 
Itt 5-fokú Likert-skálát alkal-
maztunk a következô végpon-
tokkal: 1=egyértelmûen gyen-
gébb, 5=egyértelmûen jobb.
Adatelemezés és módszertan
A lekérdezést követôen 300 hiánytalanul kitöltött kérdôív 
állt rendelkezésünkre. Az adatelemzés a következô lépések 
mentén haladt. Elsô körben a faktorstruktúra meghatározása, 
valamint az alacsony faktorsúllyal rendelkezô és a szignifi-
káns átfedést mutató tételek eltávolítása céljából feltáró fak-
torelemzést (EFA) végeztünk. Második lépésben megerôsítô 
faktorelemzést (CFA) folytattunk, hogy meggyôzôdjünk a 
skálák különbözôségi érvényességérôl. A regressziós egyen-
letek futtatását megelôzôen variancia inflációs faktort (VIF) 
számoltunk minden, a regressziós modellekben szereplô 
konstrukció bevonásával, hogy meggyôzôdjünk arról, a vál-
tozók között nem lép fel multikollinearitás (lásd Hair el al., 
2006).
Az elemzések eredményeirôl az 1. táblázat közöl infor-
mációkat. A számok alapján látható a három orientáció (a 
fogalom leírását jelentô tétel/változó csoport) esetében fut-
tatott faktorstruktúra által magyarázott variancia százalékos 
értéke, és a hozzá tartozó próbastatisztika (KMO) értéke.  Az 
egyes fogalmak mérési megbízhatósága (Cronbach-Alfa), a 
konstrukciók különbözôségi érvényessége (AVE), valamint 
a variancia inflációs faktor (VIF) értékei, melyek a szakiro-
dalomban megadott küszöbértékek felett (illetve alatt) van-
nak, ami a mérôeszközök megfelelô megbízhatóságáról és 
érvényességérôl tanúskodik.
A mérés során alkalmazott tételek összefüggésrendszerének 
vizsgálatát követôen többváltozós lineáris regresszió elem-
zést végeztünk. Az elméleti fogalmakból (konstrukciókból) 
összegzô skálákat alakítottunk ki, majd interakciós hatáso-
kat (stratégiai orientáció x környezeti változó) számoltunk, 
hogy megismerjük a környezet stratégiai orientációk-telje-
sítmény kapcsolatára kifejtett hatásának természetét. A több-
változós lineáris regresszió modellünkben az (1) egyenlet 
alakját veszi fel, ahol Y a teljesítményt mérô függô változó, 
X
i  
(i = 1, … ,6) az egyes stratégiai orientációkat kifejezô vál-
1. táblázat
A modellezés során használatos tételek közötti strukturális összefüggések és az 
elméleti fogalmak (konstrukciók) megbízhatósága
Elméleti  fogalom 
(konstrukció)
Magyarázott  
variancia
KMO† Cronbach-
Alfa
AVE1) VIF2)
Stratégiai orientációk 71,07% 0,946*** 0,89 – 0,97
0, 58 – 0,97 1,53 – 2,60Vállalati teljesítmény 90,35% 0,892*** 0,91 – 0,91
Mûködési környezet 77,91% 0,769*** 0,80 – 0,93
† * p < 0,1  ** p < 0,05 *** p < 0,01
1) Az AVE (average variance extracted) mutató az elméleti konstrukciók különbözôségi érvényes-
ségének (divergent validity) mérôszáma. A különbözôségi érvényesség fennállása esetén a tételek 
(indikátorok) egy bizonyos csoportja kizárólag egy látens konstrukcióhoz kapcsolódik, mely a tételek 
egydimenziós természetére (unidimensionality) utal. Az AVE mutató értéke meg kell, hogy haladja 
a 0,5-ös küszöbértéket, hogy az adott konstrukció különbözôségi érvényessége kielégítô szintet érjen 
el (Fornell - Larcker, 1981).
2) A VIF (variance inflation factor) mutató a regressziós egyenletekbe kerülô konstrukciók viszony-
latában megmutatja, hogy a változók között kimutatható-e a multikollinearitás. Multikollinearitás a 
független változók közötti korrelációra utal. A szakirodalom alapján (e.g. Hair et al., 2006) nem kell 
számolni a multikollinearitás eredményeket torzító hatásával, amennyiben a VIF értéke nem haladja 
meg a 10-es küszöbértéket.
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tozó, X
j
 (j = 1, 2, 3) a moderáló változó, X
i
X
j
 az interakciós 
hatásokat mérô tag, D
1
, D
2
, D
3
 a három kontrollváltozót rep-
rezentáló mesterséges változó, e pedig a mérési hiba. Össze-
sen 6 regressziós egyenletet futtattunk (2 teljesítménymérô x 
3 környezeti változó).
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i
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 + … + b
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X
i
X
j
 + 
D
1
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2
 + D
3
 + e (1)
Amennyiben a fenti regressziós egyenlet interakciós hatást 
kifejezô tagja statisztikailag szignifikáns, interakciós hatás 
van jelen. Amennyiben az interakciós hatást kifejezô tag és 
egyidejûleg a moderáló változó is szignifikáns, úgy kvázi 
interakciós hatásról beszélünk. És végül, ha az interakciós 
hatást kifejezô tag szignifikáns, de a moderáló változó nem, 
tisztán interakciós hatásról beszélünk (Sharma et al., 1981).
Eredmények kiértékelése
Fô hatások mérése. A 2-4. táblázatokban végigkövethetô 
a stratégiai orientáció pénzügyi és üzleti teljesítmény-
re gyakorolt hatása különbözô környezeti helyzetekben. 
A standardizált regressziós paraméterek alapján látható, 
hogy a piaci orientáció rendre negatív viszonyban áll a pi-
aci és pénzügyi teljesítménnyel (b = -0,515; b = -0,452; b 
= -0,520), mely ellentmond a H1 hipotézisben megfogal-
mazottaknak. A márkaorientáció érdekes módon egyik 
egyenletben sem magyarázza szignifikánsan az üzleti 
teljesítmény szóródását, melynek értelmében elutasítjuk a 
H2 hipotézisünket a márka teljesítményre gyakorolt pozi-
tív hatásával kapcsolatban. Ezzel ellentétben a vállalko-
zói orientáció mindösszesen négy esetben (b = 0,348; b 
= 0,620; b = 0,451; b = 0,469) mutatkozik a pénzügyi és 
a piaci teljesítmény szignifikánsan pozitív elôrejelzônek, 
ami igazolja a H3 hipotézisben megfogalmazottakat. To-
vábbmenve, a tanulási orientáció egyik esetben sem mu-
tat szignifikáns kapcsolatot az üzleti teljesítménnyel, ami 
ellentmond a H4 hipotézisben állítottaknak. Az ügyfél-
kapcsolati orientáció egyetlen regressziós egyenletben (b 
= 0,304) mutat szignifikáns kapcsolatot a pénzügyi telje-
sítmény alakulásával, így a H5 hipotézisünket fenntartá-
sokkal ugyan, de elfogadjuk. És végül az innovációra irá-
nyuló orientáció mindösszesen egy esetben jelenik meg a 
pénzügyi teljesítmény szignifikáns elôrejelzôjeként, itt is 
negatív elôjellel (b = -0,440), mely a H6 hipotézis elutasí-
tására sarkall bennünket.
A stratégiai orientációk teljesítményre gyakorolt hatását ösz-
szegezve elmondható, hogy a modellben alkalmazott változók 
2. táblázat
A stratégiai orientációk teljesítményre gyakorolt hatása (technológiai turbulencia)
Függô változók
Független változók
Pénzügyi teljesítmény Piaci  
teljesítmény
b (t-érték)† b (t-érték)†
Stratégiai orientációk
Piaci orientáció -0,515 (-2,524)** -0,298 (-1,463)
Márkaorientáció -0,042 (-0,245) 0,092 (0,541)
Vállalkozói orientáció 0,348 (1,900)* 0,620 (3,393)**
Tanulási orientáció 0,180 (0,907) 0,057 (0,290)
Ügyfélkapcsolati orientáció 0,304 (1,661)* 0,279 (1,528)
Innovációra irányuló orientáció 0,043 (0,235) -0,440 (-2,391)**
Környezet
Technológiai turbulencia 0,842 (2,132)** 0,526 (1,334)
Interakciós hatások
Piaci orientáció x Technológiai turbulencia 1,030 (2,329)** 0,572 (1,296)
Márkaorientáció x Technológiai turbulencia 0,100 (0,390) -0,118 (-0,462)
Vállalkozói orientáció x Technológiai turbulencia -0,174 (-0,510) -0,578 (-1,701)*
Tanulási orientáció x Technológiai turbulencia -0,396 (-0,936) -0,283 (-0,690)
Ügyfélkapcsolati orientáció x Technológiai turbulencia -0,792 (-1,410) -0,664 (-1,184)
Innovációra irányuló orientáció x Technológiai turbulencia -0,339 (-0,900) 0,698 (1,857)*
Kontrollváltozók‡
Helyi piac -0,060 (-0,593) -0,190 (-1,887)*
Regionális piac -0,114 (-1,256) -0,197 (-2,163)**
Nemzeti piac -0,168 (-1,962)* -0,184 (-2,156)**
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közül egyedül a vállalkozói orientáció és az ügyfélkapcsolati 
orientáció bizonyult a teljesítmény pozitív elôrejelzôjének. 
A várakozásokkal ellentétes eredményeket kaptunk a piaci, 
valamint az innovációra irányuló orientáció vállalati teljesít-
ményre gyakorolt hatásában. Az eredményekbôl arra követ-
keztethetünk, hogy a mintába került KKV-k vezetôi a vál-
lalkozói képességek (e. g. kockázatvállalói hajlam, stratégiai 
célok kitûzése, új piaci lehetôségek keresése stb.), valamint 
az ügyfelekkel kiépített szorosabb kapcsolatokat tartják fon-
tosnak a teljesítménytényezôk javulása szempontjából. Ezzel 
szemben a tágabb környezetben (fogyasztók, versenytársak 
és szabályozói környezet) zajló változások szisztematikus 
értékelése alapján hozott döntések, valamint a folyamatos 
tanulás és a márka fejlesztése érdekében tett lépések másod-
lagos szerepet játszanak a vállalkozások teljesítményének 
alakulásában.
A kompetitív környezet KKV-k teljesítményére gyakorolt ha-
tásáról megállapítható, hogy a regressziós modellekben sze-
repeltetett három tényezô két esetben magyarázza közvetlenül 
az üzleti teljesítmény szóródását. A technológiai turbulencia 
1990 elôtt alapítva -0,165 (-2,304)** -0,134 (-1,881)*
1991 és 2000 között alapítva -0,155 (-2,217)** -0,083 (-1,139)
2001 és 2005 között alapítva -0,069 (-0,981) -0,144 (-2,045)**
Foglalkoztatottak száma 0,175 (2,755)*** 0,182 (2,885)***
F-statisztika 3,974*** 4,038***
Korrigált R2 0,170 0,173
* p < 0,1  ** p < 0,05 *** p < 0,01
‡ A mesterséges (dummy) változók regressziós egyenletbe történô beépítésénél ügyelni kell arra, hogy a valós változót helyettesítô mes-
terséges változókhoz kapcsolódó regressziós együtthatók egyikét nullával tegyük egyenlôvé a modell identifikálhatóságának elérése cél-
jából. Így a nulla regressziós együtthatóval ellátott regressziós egyenlet lesz a kiinduló modell (baseline model), melyhez viszonyítva 
értelmezhetô a további csoportok modellbeli viselkedése. A kiszolgált piacok változó esetében a nemzetközi piacot, míg az alapítása 
événél a 2006 után történô alapítás évét vesszük kiinduló állapotnak. A dominánsan más piacokra termelô vagy a korábbi években alapított 
vállalatok viselkedését e csoportok vállalataihoz viszonyítva vizsgáljuk. Az eredményeket a 2., 3. és 4. táblázat tartalmazza. 
3. táblázat
A stratégiai  orientációk teljesítményre gyakorolt hatása (piaci turbulencia)
Függô változók
Független változók
Pénzügyi teljesítmény Piaci  
teljesítmény
b (t-érték)† b (t-érték)†
Stratégiai orientációk
Piaci orientáció -0,452 (-2,169)** -0,520 (-2,553)**
Márkaorientáció -0,050 (-0,261) 0,081 (0,435)
Vállalkozói orientáció 0,251 (1,254) 0,451 (2,306)**
Tanulási orientáció 0,164 (0,764) 0,135 (0,642)
Ügyfélkapcsolati orientáció 0,125 (0,643) 0,184 (0,968)
Innovációra irányuló orientáció -0,041 (-0,195) -0,304 (-1,488)
Környezet
Piaci turbulencia -0,168 (-0,463) -0,190 (-0,543)
Interakciós hatások
Piaci orientáció x Piaci turbulencia 0,889 (2,088)** 1,057 (2,539)**
Márkaorientáció x Piaci turbulencia 0,093 (0,341) -0,121 (-0,453)
Vállalkozói orientáció x Piaci turbulencia 0,120 (0,352) -0,176 (-0,527)
Tanulási orientáció x Piaci turbulencia -0,283 (-0,720) -0,326 (-0,848)
Ügyfélkapcsolati orientáció x Piaci turbulencia -0,162 (-0,314) -0,321 (-0,635)
Innovációra irányuló orientáció x Piaci turbulencia -0,200 (-0,521) 0,304 (0,811)
Kontrollváltozók‡
Helyi piac -0,096 (-0,928) -0,229 (-2,256)**
Regionális piac -0,128 (-1,368) -0,235 (-2,564)**
Nemzeti piac -0,160 (-1,807)* -0,194 (-2,238)**
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(b = 0,842), valamint a verseny intenzitása (b = -0,704) egy-
egy esetben jelenik meg a pénzügyi, illetve a piaci teljesítmény 
közvetlen elôrejelzôjeként. Az elsô esetben azt mondhatjuk, 
hogy a technológiai fejlôdés felgyorsulása pozitív módon 
befolyásolja a KKV-k pénzügyi teljesítményét, mely ellent-
mond az elméleti feltevéseknek. A technológiai újítások piac-
ra vitelének elsôségéért folyó harc ugyanis értékes pénzügyi 
erôforrásokat emészt fel. Az eredmények alapján azonban 
kijelenthetjük, hogy a KKV-k vezetôi a technológiai környe-
zet állandó változását pozitív külsô hatásként érzékelik, mely 
végül a jövedelmezôség javulásában mutatkozik meg. Ezt iga-
zolja Greenley (1995), valamint Harris (2001) tanulmánya is. 
Ezzel szemben a verseny intenzitása negatív kapcsolatba hoz-
ható a piaci teljesítménnyel, mely úgyszintén meglepô ered-
mény. A verseny kiélezôdése elméletileg arra készteti a válla-
latokat, hogy jobban összpontosítsanak a kiszolgált piacaikon 
zajló folyamatokra (fogyasztói preferenciák gyors változása, új 
termékek és szolgáltatások megjelenése, új belépôk érkezése 
stb.) a piaci siker elérése érdekében (Kohli - Jaworski, 1990). 
Úgy tûnik azonban, hogy a mintába kerülô KKV-k vezetôi 
a versenyt negatív módon fogják fel, és ha tehetik, másfajta 
lehetôségek kiaknázásával növekednek. Valószínûsíthetô, 
hogy a KKV-k többsége termékeivel/szolgáltatásaival egy jól 
kiválasztott, szûk piaci rést céloz meg, mivel a mûködés fenn-
tartásához szükséges kapacitások éppen arra elegendôk, hogy 
a célfogyasztók igényeit megfelelôen kielégítsék, anélkül, 
hogy öldöklô versenybe bocsátkoznának a további fogyasz-
tók megszerzéséért (Appiah-Adu, 1997). A kiélezôdô verseny 
pedig pontosan ezt hozza magával: 1) a versenytársak agresz-
szív lépéseket hajtanak végre pozíciójuk megôrzése érdekében 
(Kohli - Jaworski, 1990; Perry - Shao, 2002), továbbá 2) stra-
tégiai szövetségek jönnek létre, ami megnehezíti a versenytár-
sak közvetlen figyelését (Porter, 1980). Ennek fényében nem 
meglepô, hogy a KKV-k vezetôi negatív módon tekintenek a 
verseny felerôsödésére.
Interakciós hatások mérése. A környezeti változók fô ha-
tása mellett az eredmények interakciós hatások jelenlétérôl 
is tanúskodnak. Minden elemzésbe bevont környezeti vál-
tozó (technológiai turbulencia, TT, piaci turbulencia, PT, 
valamint a verseny intenzitása, VI) legalább egy interakciós 
relációban jelenik meg. A leginkább érintett kapcsolat a pi-
aci orientáció (PO) és a két teljesítménytényezô (pénzügyi 
teljesítmény, PnT, piaci teljesítmény, PiT) viszonya, mind-
összesen öt esetben. Az öt hatásból egy kvázi interakciós 
(PO és PnT kapcsolata TT hatása mellett), míg négy tisztán 
interakciós (PO és PnT kapcsolata PT hatása mellett, PO 
és PiT kapcsolata PT hatása mellett, PO és PnT kapcsolata 
VI hatása mellett, valamint PO és PiT kapcsolata VI hatása 
mellett) természetû. Az (1) egyenlet megfelelô módosításával 
(lásd Baron - Kenny, 1986) azokat a (különbözô környezeti 
változókhoz tartozó) skálaértékeket kapjuk meg, melyeknél 
a moderáló változó értékében bekövetkezô változás a PO és a 
teljesítmény közötti kapcsolat irányának (vagy nagyságának) 
megváltozását idézi elô (például pozitívból negatívba vagy 
negatívból pozitívba fordulás).
A PO és az egyes teljesítménytényezôk viszonylatában ezek 
az értékek rendre a következôk: 3,00 (TT), 2,79 (PT), 2,70 (PT), 
2,60 (VI), valamint 3,78 (VI). Az eredmények alapján elmond-
ható, hogy a környezeti tényezôk közepes skálaértékéig negatív 
kapcsolat áll fenn a PO és a két teljesítménydimenzió között, 
míg e küszöbérték átlépésével a kapcsolat pozitív irányú lesz. 
A gyakorlatban ez azt jelenti, hogy a környezeti változások, 
mint a technológiai turbulencia, a piaci turbulencia, valamint 
a verseny intenzitásának felerôsödésével a vállalkozások rá-
kényszerülnek a piaci orientációs képességek kiépítésére (to-
vábbi fejlesztésére), ha üzleti szempontból sikeresek kívánnak 
maradni, ami részben összhangban van Slater és Narver (1994), 
valamint Appiah-Adu (1997) kutatási eredményével. Egyedül a 
technológiai turbulencia esetében kapunk a szakirodalom meg-
állapításainak ellentmondó eredményt. Glazer (1991), valamint 
Slater és Narver (1994) értelmében ugyanis a technológiailag 
gyors változásokkal jellemezhetô ágazatokban a vállalatok in-
kább a technológiai jellegû erôforrásokba ruháznak be, hogy 
képesek legyenek lépést tartani a versenytársak termékfejlesz-
tési gyakorlatával. A PO fokozása itt nem kifizetôdô, hiszen 
pótlólagos erôforrásokat von el a vállalatoktól, amit egyébként 
új termékek/szolgáltatások gyors kifejlesztésébe lehetne fek-
tetni. A KKV-k azonban relatíve lapos szervezeti felépítéssel 
rendelkeznek (Smallbone et al., 1995). Így valószínûsíthetô, 
hogy a vállalaton belüli információáramlás felgyorsul, ami a 
különbözô szervezeti egységeket érintô döntéshozatali eljárás 
gördülékenyebbé tételét vonja maga után, és ez végsô soron a pi-
1990 elôtt alapítva -0,118 (-1,597) -0,116 (-1,605)
1991 és 2000 között alapítva -0,085 (-1,131) -0,023 (-0,320)
2001 és 2005 között alapítva -0,042 (-0,571) -0,119 (-1,661)*
Foglalkoztatottak száma 0,163 (2,500)** 0,186 (2,907)***
F-statisztika 2,758*** 3,501***
Korrigált R2 0,108 0,147
* p < 0,1  ** p < 0,05 *** p < 0,01
‡ Lásd a 2. táblázat megegyezô lábjegyzetét.
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4. táblázat
A stratégiai orientációk teljesítményre gyakorolt hatása (verseny intenzitása)
Függô változók
Független változók
Pénzügyi teljesítmény Piaci  
teljesítmény
b (t-érték)† b (t-érték)†
Stratégiai orientációk
Piaci orientáció -0,327 (-1,373) -0,381 (-1,615)
Márkaorientáció 0,018 (0,081) 0,104 (0,486)
Vállalkozói orientáció 0,284 (1,159) 0,469 (1,933)*
Tanulási orientáció 0,229 (0,927) 0,228 (0,934)
Ügyfélkapcsolati orientáció -0,067 (-0,301) -0,145 (-0,660)
Innovációra irányuló orientáció -0,054 (-0,234) -0,068 (-0,297)
Környezet
Verseny intenzitása -0,704 (-1,921)* -0,594 (-1,641)
Interakciós hatások
Piaci orientáció x Verseny intenzitása 0,706 (1,662)* 0,770 (1,833)*
Márkaorientáció x Verseny intenzitása 0,048 (0,175) -0,092 (-0,340)
Vállalkozói orientáció x Verseny intenzitása 0,070 (0,201) -0,125 (-0,363)
Tanulási orientáció x Verseny intenzitása -0,447 (-1,092) -0,559 (-1,382)
Ügyfélkapcsolati orientáció x Verseny intenzitása 0,365 (0,675) 0,608 (1,136)
Innovációra irányuló orientáció x Verseny intenzitása -0,124 (-0,317) -0,151 (-0,390)
Kontrollváltozók‡
Helyi piac -0,100 (-0,995) -0,213 (-2,141)**
Regionális piac -0,098 (-1,067) -0,189 (-2,086)**
Nemzeti piac -0,142 (-1,643) -0,157 (-1,846)*
1990 elôtt alapítva -0,136 (-1,865)* -0,129 (-1,788)*
1991 és 2000 között alapítva -0,087 (-1,174) -0,010 (-0,136)
2001 és 2005 között alapítva -0,027 (-0,376) -0,102 (-1,454)
Foglalkoztatottak száma 0,150 (2,345)** 0,166 (2,633)***
F-statisztika 3,500*** 3,907***
Korrigált R2 0,147 0,167
* p < 0,1  ** p < 0,05 ***  p < 0,01
‡ Lásd a 2. táblázat megegyezô lábjegyzetét.
aci változásokra adott válaszreakció felgyorsulását eredményezi 
(Kohli - Jaworski, 1990; Reukert - Walker, 1987). Ennek isme-
retében feltételezhetô, hogy a PO támogató filozófia lehet egy 
technológiai szempontból fokozottan turbulens környezetben is.
A piaci orientáció mellett még két esetben figyelhetô meg 
interakciós hatás, éspedig a vállalkozói orientáció (VO) és 
a piaci teljesítmény, valamint az innovációra irányuló ori-
entáció (IO) és a piaci teljesítmény viszonylatában. Mind-
két esetben a technológiai turbulencia közremûködésének 
köszönhetôen: VO és PnT kapcsolata TT hatása mellett, il-
letve IO és PnT kapcsolata TT hatása mellett. A két függ-
vény inflexiós pontja a következô: 5,97 (TT), illetve 3,90 
(TT). Az eredmények az alábbi módon interpretálhatók: a 
technológiai turbulencia felerôsödésével a vállalkozásoknak 
erôforrásokat kell fektetniük a vállalkozói és az innováció-
ra irányuló orientációra, amennyiben sikeresek kívánnak 
maradni a technológiai környezet gyors változása mellett 
is. Utóbbi megállapítások a szakirodalomban található ösz-
szefüggésekkel is összhangban állnak, hiszen a technológiai 
változások állandó és gyors ütemével jellemezhetô ágazatok-
ban a vállalatok inkább az innovációs, valamint a vállalkozói 
képességekbe ruháznak be,  a külsô feltételek ezt követelik 
meg (Slater - Narver, 1994; Li et al., 2008).
Kontrollváltozók hatásának mérése. Modellünkben há-
rom kontrollváltozót szerepeltetünk, melyek a következôk: 
1) a KKV által leginkább kiszolgált piac, 2) a KKV alapítá-
sának éve, valamint 3) a foglalkoztatottak száma. Mindhá-
rom változót mesterséges változó segítségével vontuk be a 
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regressziós egyenletbe, hogy megfigyelhessük az alcsopor-
tok közötti különbségeket. A leginkább kiszolgált piacok 
esetében a nemzetközi piacokra termelô vállalatokat vettük 
a kiinduló állapotnak. Az eredmények arról tanúskodnak, 
hogy a pénzügyi teljesítménymérô esetében 22 százalékban 
(2 eset), a piaci teljesítménymérô esetében 100 százalék-
ban (9 eset) az elsôdlegesen nemzetközi piacokra termelô 
KKV-k bizonyultak sikeresebbnek a más (e.g. hazai, regi-
onális, valamint nemzeti) piacokra termelô vállalatokkal 
szemben.
A KKV-k alapításának événél a 2006 után alapított 
vállalatokat vettük kiinduló állapotnak. E vállalatok 22 (2 
eset, piaci teljesítménymérô), illetve 44 (4 eset, pénzügyi 
teljesítménymérô) százalékban bizonyultak sikeresebb-
nek a más évben (e.g. 1990 elôtt, 1991 és 2000 között, va-
lamint 2001 és 2005 között) alapított vállalatokhoz képest. 
A vállalat mérete változót a szakirodalommal összhang-
ban logaritmizáltuk a regressziós modellbe történô bevo-
nást megelôzôen. Az eredményekbôl látható, hogy a válla-
lat mérete mindegyik regressziós modellben szignifikáns 
elôrejelzôje a teljesítménynek.
Konklúzió
A kutatásunk középpontjában hat stratégiai orientáció áll és 
a KKV-szektorból vett 300 elemes minta alapján megvizs-
gáltuk, hogy az egyes stratégiai orientációk milyen hatást 
fejtenek ki a vállalkozások/vállalatok teljesítményére. Az 
eredmények arról tanúskodnak, hogy a vállalkozói orien-
táció és részben az ügyfélkapcsolati orientáció bizonyul a 
teljesítmény szóródását magyarázó legfontosabb stratégiai 
képességnek, mely a kisvállalkozók kockázatvállaló hajlan-
dóságát, újabb piaci lehetôségek keresését, a célkitûzések 
megfogalmazását, valamint a fogyasztók kiemelt kezelését 
jelenti.
Arra voltunk továbbá kíváncsiak, hogy a környezet stimu-
lálja vagy gátolja-e az említett tényezôk teljesítményre gya-
korolt hatását. A környezet hatásáról elmondhatjuk, hogy az 
a piaci orientáció, a vállalkozói orientáció és az innovációra 
irányuló orientáció esetében játszik fontos szerepet a stra-
tégiai erôforrások mozgósításában, mely képességek egyre 
fontosabbá válnak a környezeti (például a versenytársak, a 
fogyasztók és a tágabb mûködési környezet egyéb szereplôi 
növekvô aktivitása) hatások felerôsödésével.
A kontrollváltozók hatását figyelembe véve megállapíthat-
juk, hogy a dominánsan külföldre termelô vállalkozások/
vállalatok és a 2006 után alapított vállalkozások/vállalatok 
mindkét teljesítménytényezô esetében sikeresebbek az egyéb 
piacokra termelô és a más években alapított vállalkozások-
kal/vállalatokkal szemben. A harmadik kontrollváltozó, a 
méret, mindegyik regressziós egyenletben stabilan pozitív 
relációban szerepel a teljesítménymérôkkel, ami a vállalko-
zások/vállalatok méretének teljesítményre gyakorolt fontos 
tulajdonságát jelzi.
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